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Ekonomiczne nastêpstwa wprowadzenia parytetów p³ci
w radach nadzorczych spó³ek publicznych
Celem artyku³u jest przedstawienie ekonomicznych aspektów wprowadzenia parytetów p³ci
w spó³kach publicznych. Wykorzystana metoda badawcza obejmuje analizê polskiej i zagranicz-
nej literatury Ÿród³owej. Punktem wyjœcia rozwa¿añ s¹ dwa dokumenty Komisji Europejskiej:
„Strategia na rzecz równoœci kobiet i mê¿czyzn 2010–2015” oraz „Zielona Ksiêga – unijne ramy
³adu korporacyjnego”, które zobowi¹zuj¹ spó³ki publiczne do stosowania parytetów p³ci w pañ-
stwach Wspólnoty Europejskiej. W artykule przytoczono równie¿ przyk³ady spoza Unii Europej-
skiej. Ponadto przedstawiono krótki zarys etapów wdra¿ania parytetów p³ci w radach
nadzorczych spó³ek europejskich oraz starano siê ukazaæ szerszy kontekst problematyki równo-
uprawnienia kobiet i mê¿czyzn na rynku pracy. Analiza zagadnienia parytetówp³ci i dostêpnoœci
stanowisk cz³onka rady nadzorczej w spó³kach publicznych sta³a siê tak¿e przyczynkiemdo pod-
jêcia rozwa¿añ nad pozycj¹ kobiety we wspó³czesnej gospodarce i próby zrozumienia oraz wyja-
œnienia jej aktualnej w niej roli.
Economic implications of gender parity implementation
in supervisory boards of public companies
The purpose of the article is to present the economic aspects of the implementation of gender par-
ity in public companies. The test method used involves the analysis of Polish and foreign source
literature. The starting point for considerations are two EuropeanCommission documents: ’Strat-
egy for equality between women and men 2010–2015’ and ’Green Paper – EU corporate govern-
ance framework,’ which commit public companies to implementing gender parity in the
countries of the European Community. The article also quoted examples from outside the Euro-
peanUnion. Furthermore, it presents a brief outline of the stages of the implementation of gender
parity in the supervisory boards of European companies and attempts to show the wider context
of the problem of equality between women and men in the labour market. The analysis of the is-
sues of gender parity and the availability of supervisory boardmember positions in public compa-
nies also became a contribution to the consideration of the position and role of women in the
modern economy.
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Wprowadzenie
We wrzeœniu 2010 r. Komisja Europejska zaprezentowa³a „Strategiê na rzecz
równoœci kobiet i mê¿czyzn 2010–2015” [KE, 2010], w którym to dokumencie pod-
dano szczegó³owej analizie m.in. tematykê ró¿norodnoœci p³ci w ¿yciu gospodar-
czym ze szczególnym naciskiem na podejmowanie decyzji ekonomicznych.
W2011 r. opublikowana zosta³a „ZielonaKsiêga – unijne ramy ³adu korporacyjne-
go”, zawieraj¹ca wskazówki dotycz¹ce wprowadzenia przez spó³ki gie³dowe
Wspólnoty przepisu nak³adaj¹cego obowi¹zek zapewnienia równowagi p³ci
w sk³adzie rad nadzorczych spó³ek publicznych. W rezolucji z lipca 2011 r. Parla-
ment Europejski wezwa³ pañstwa cz³onkowskie, aby do 2015 r. zapewni³y kobie-
tom 30%, a do 2020 r. 40% miejsc w radach spó³ek [PE, 2011]1.
Dotychczas w Europie pionierskie rozwi¹zania dotycz¹ce parytetów p³ci
wprowadzono w 2003 r. w Norwegii. Analogiczny projekt wdro¿ono w 2007 r.
w Hiszpanii z zachowaniem okresu przejœciowego do 2015 r. oraz we Francji
w 2011 r. z okresem przejœciowym do 2017 r. Prace nad podobnymi regulacjami
trwaj¹ równie¿ w Holandii, Belgii, Niemczech i W³oszech [Romanowski, 2011,
s. 20]. W Polsce forma dyrektywy UE zosta³a uznana za niestosown¹ ze wzglêdu
na naruszenie zasady pomocniczoœci i proporcjonalnoœci. Cytuj¹c Komisjê Kody-
fikacyjn¹ Prawa Cywilnego: „zró¿nicowane rozwi¹zania prawne w poszczegól-
nych systemach pañstw cz³onkowskich nie uzasadniaj¹ interwencji na poziomie
aktówprawnychuchwalanych przez organyUE, o ile – przy za³o¿eniu kompeten-
cji UE – nie prowadz¹ one do utrudnienia w rozwoju rynku wewnêtrznego i kon-
kurencyjnoœci rynku UE” [Romanowski, 2012]2. Uznaje siê, i¿ naruszenie tych
zasad pozostaje w sprzecznoœci z polskim prawem.
Na potrzeby artyku³u pojêcie rady stosuje siê zarówno w ujêciu monistycz-
nym jako nazwa zintegrowanego organu zarz¹dzaj¹co-nadzorczego i rady nad-
zorczej, jak i w ujêciu dualistycznym z za³o¿eniem ukierunkowania inicjatywy
parytetów na podniesienie liczby kobiet pe³ni¹cych funkcje nadzorcze. Pojêcie
funkcji nadzorczych odnosi siê zaœ do dyrektorów niewykonawczych w systemie
monistycznym oraz cz³onków rad nadzorczych w systemie dualistycznym [Ro-
manowski, 2011].
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1 W 2011 r. komisarzUE ds. sprawiedliwoœci Viviane Redingwezwa³a równie¿w kolejnymdoku-
mencie „Kobiety w zarz¹dzie – zobowi¹zanie dla Europy” do dobrowolnego zast¹pienia odchodz¹-
cych z rad mê¿czyzn kobietami [KE, 2011a].
2 Analizie prawnej zosta³ poœwiêcony jeden z numerów „Zeszytów Prawniczych” wydawanych
przez BAS pod wspólnym tytu³em „Problem wadliwoœci dyrektywy o parytetach w spó³kach” [BAS,
2013].
Parytety p³ci w gospodarce i ich konsekwencje
Parytety p³ci3 pojawi³y siê w gospodarce œwiatowej za spraw¹ norweskiego
ministra gospodarki w latach 2001–2004 Ansgara Gabrielsena, który postanowi³
zwiêkszyæ obecnoœæ kobietwgospodarce. Przedstawi³ onw2002 r. projekt ustawy
stawiaj¹cy przed radami nadzorczymi publicznych spó³ek akcyjnych wymóg
powo³ania do nich co najmniej 40% przedstawicieli ka¿dej p³ci. By³o to tym bar-
dziej istotne, ¿e w 2003 r. Norwegia by³a modelowym krajem w kwestii równo-
uprawnienia p³ci ze wskaŸnikiem aktywnoœci zawodowej na poziomie 80%
i jedynie szeœcioprocentowym udzia³em kobiet w radach nadzorczych4 publicz-
nych spó³ek akcyjnych. Radykalna inicjatywaGabrielsenawywo³a³a konsternacjê
wœród przedsiêbiorców i polityków5. Rz¹d norweski przyj¹³ na siebie ogromn¹
odpowiedzialnoœæ, wprowadzaj¹c kwotowanie, i by³ obiektem ogólnoœwiatowej
krytyki za stosowanie zabiegów socjoekonomicznych ingeruj¹cych w gospodar-
kê. Jak siê jednak okaza³o ju¿ dekadê póŸniej, sta³ siê wzorem do naœladowania
dla wielu pañstw jako heaven for gender eqality [ONZ, 2003]. Mimo pocz¹tkowego
sprzeciwu wobec przymusowego kwotowania, Norweska Organizacja Pracoda-
wców (NHO) zainicjowa³a program „Female Future” rekrutuj¹cy i szkol¹cy ko-
biety maj¹ce zasiadaæ w radach. Norweski system kwot posiada³ jednak pewne
wady, których konsekwencj¹ by³ spadek liczby spó³ek z 600 do 450 poprzez rezyg-
nacjê z notowania na rynku publicznym, obni¿enie liczby osób w zarz¹dach oraz
powstanie grupy z³otych spódnic6. Przedewszystkim jednak kwoty krytykowano
za potencjalne obni¿enie jakoœci zarz¹dów poprzez wprowadzanie do nich osób
o niewystarczaj¹cych kwalifikacjach7.
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3 W niniejszym artykule „parytet p³ci” lub „kwota” to terminy okreœlaj¹ce stosunek liczby kobiet
i mê¿czyzn w organach zarz¹dzaj¹cych spó³ek.
4 Norweskie rady nadzorcze spó³ek publicznych nazywane s¹ zarz¹dami (styre), nie posiadaj¹
jednak w³adzy wykonawczej, która pozostaje w rêkach rady dyrektorów.
5 Minister, kieruj¹cy siê przeœwiadczeniem, i¿ zwiêkszona obecnoœæ kobiet na najwy¿szych
szczeblach gospodarki sprzyja jej rozwojowi i poprawi wyniki ekonomiczne przedsiêbiorstw, musia³
jednak poczekaæ na pe³ne wdro¿enie tej inicjatywy do 2008 r., kiedy to wesz³y w ¿ycie sankcje
nak³adane na przedsiêbiorstwa unikaj¹ce wprowadzenia ustawy w ¿ycie [Walat, 2010, s. 90–91].
6 Z³ote spódnice – kobiety, które zasiada³y w wielu radach nadzorczych jednoczeœnie. Wiêcej:
[KE, 2012].
7 Patrz¹c na omawian¹ zale¿noœæ z szerszej perspektywy,mo¿na stwierdziæ, ¿e to niewykszta³ce-
nie stanowi przeszkodê na drodze awansu zawodowego kobiet, gdy¿ w tej grupie jest wiêcej osób
z wy¿szym wykszta³ceniem. Przyk³adem mo¿e byæ Polska, gdzie wed³ug raportu OECD „Global Gen-
der Gap 2013” stosunek dziewcz¹t rozpoczynaj¹cych naukê na poziomie edukacji wy¿szej (tertiary
education) w stosunku do ch³opców wynosi 87:58. Wspó³czynnik na poziomie 1,5 daje Polsce 24. miejs-
ce na œwiecie [OECD, 2013, s. 57]. Ponadtomit o niewystarczaj¹cych kwalifikacjach kobiet zosta³ wielo-
krotnie obalony empirycznie, m.in. w badaniach przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii. Te analizy
pozwalaj¹ na sformu³owanie hipotezy, i¿ to dyskryminacja na rynku pracy czêsto wymusza na kobie-
tach zdobywanie wykszta³cenia, gdy¿ maj¹ one mniejsze szanse na zdobycie interesuj¹cych posad
poza zawodami tradycyjnie kobiecymi.WPolscewed³ug danychGUS 40,3%ogó³u pracuj¹cych kobiet
posiadawykszta³ceniewy¿sze, podczas gdy najliczniejsz¹ grup¹ na rynkupracywœródmê¿czyzn s¹ ci
o wykszta³ceniu œrednim – 33,5% i zasadniczym – 32,6% [GUS, 2014, s. 6].
Obecnie, pomimo zintensyfikowanych dzia³añ, dostêp kobiet do rad nadzor-
czych jest nadal niewielki, a w strefie równowagi p³ci znajduj¹ siê jedynie dwa
skandynawskie pañstwa pozaunijne: Norwegia oraz Islandia.
Rysunek 1 prezentuje dane z raportu Komisji Europejskiej „Women and men
in leadership positions in the European Union 2013” dotycz¹ce udzia³u kobiet
i mê¿czyzn w organach nadzorczych spó³ek gie³dowych pañstw cz³onkowskich.
Strefa równowagi p³ci zosta³a wyznaczona na wartoœæ 40–60%, a œrednia dla
pañstw UE w 2013 r. wynosi³a 54%.
W literaturze dotycz¹cej parytetów p³ci argumenty popieraj¹ce ich wprowa-
dzenie mo¿na usystematyzowaæ w dwóch obszarach: spo³ecznym i ekonomicz-
nym [Campbell, Minguez-Vera, 2010]. Parytety s¹ kulturowo uzasadnione
poczuciem sprawiedliwoœci spo³ecznej, gdy¿ niemoralne jest wykluczanie jakiej-
kolwiek grupy z dostêpu do rad nadzorczych. Natomiast ekonomiczne uzasad-
nienie kwot opiera siê na chêci wyboru najlepszych kandydatów o najwy¿szych
kwalifikacjach, osi¹gniêcia wzrostu zró¿nicowania (board diversity) i poprawy wi-
zerunku spó³ek, a tak¿e wniesienia nowej jakoœci do stylu zarz¹dzania oraz ogól-























































































































































































































































Rysunek 1. Zatrudnienie wed³ug p³ci w radach zarz¹du europejskich spó³ek gie³dowych,
kwiecieñ 2013
_0lengthród³o: [KE, 2013].
Company czy Catalyst9, obecnoœæ kobiet w zarz¹dach spó³ek ma pozytywny
wp³yw na osi¹gane przez nie wyniki finansowe10.
W 2010 r. przeprowadzono wielowymiarow¹ analizê statystyczn¹ 99 holender-
skich spó³ek publicznych, cz³onków Dutch Female Board Index (poszerzaj¹c
metodologiê stosowan¹ przez Catalyst o regresjê liniow¹ oraz logarytmiczn¹),
potwierdzaj¹c tym samym tezê o korelacji liczby kobiet w zarz¹dach spó³ek z po-
praw¹ wyników finansowych. Podobne wnioski prezentuje od lat brytyjski „The
Female FTSE Board Report” [CUSM, 2014], podkreœlaj¹c zwi¹zek liczby kobiet
w zarz¹dach z wy¿szym wskaŸnikiem zwrotu kapita³u, sprzeda¿y oraz zyskami,
niezale¿nie od po³o¿enia geograficznego oraz krêgu kulturowego. Wreszcie szereg
badañ i raportów nie tylko z dziedziny ekonomii, ale i socjologii oraz psychologii
wykazuje, i¿ diversity management jest sk³adow¹ sukcesu wielu przedsiêbiorstw
[Guziak, 2012].
Szersza reprezentacja kobiet w radach nadzorczych i, ogólnie, w gospodarce
ma du¿e znaczenie w perspektywie zmiany œwiadomoœci spo³ecznej, pozwalaj¹-
cej na odejœcie od stereotypowego myœlenia. Zmiana sposobu postrzegania roli
kobiet w spo³eczeñstwie pomog³aby uwolniæ zablokowany potencja³ oraz pod-
nieœæ wartoœæ kapita³u spo³ecznego oraz instytucjonalnego, które s¹ wa¿nymi
czynnikami wp³ywaj¹cymi na pozycjê przedsiêbiorstw i pañstw w œwiatowej go-
spodarce [por. Kublik, 2014].
W wymiarze makroekonomicznym wiêksza reprezentacja kobiet w organach
zarz¹dczych wp³ywa pozytywnie na podwy¿szenie PKB oraz PKB per capita w sy-
tuacji zrównania aktywnoœci zawodowej obu p³ci przy wyrównaniu luki p³acowej
oraz czynników takich jak praca w niepe³nym wymiarze godzin czy samozatrud-
nienie. Dla porównania, badaniaOECDwykaza³y, i¿ dziêkiwiêkszemuudzia³owi
kobietw gospodarce PKB StanówZjednoczonychwzrós³ o oko³o 5–6%, japoñski –
o 9–14%, natomiast Zjednoczone Emiraty Arabskie zanotowa³y wzrost o 12% [Ty-
son, 2013]. Szacuje siê, i¿ zrównanie dostêpu kobiet i mê¿czyzn do rynków pracy
w krajach UE pozwoli³oby nie tylko zwiêkszyæ PKB krajów cz³onkowskich œred-
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9 Od 2007 r. firma doradcza McKinsey & Company cyklicznie publikuje raporty Women matter.
Gender diversity, a corporate performance driver. W kolejnych latach badano korelacjê miêdzy wynikami
finansowymi firm a udzia³em kobiet w zarz¹dach.McKinsey dowodzi, i¿ spó³ki o najwy¿szymudziale
kobiet w zarz¹dach w latach 2007–2009 nie tylko uzyska³y zwrot z kapita³u œrednio o 47% wy¿szy ni¿
firmy zarz¹dzane przez wy³¹cznie mêskie zespo³y, ale lepiej wypad³y te¿ pod wzglêdem rentownoœci
operacyjnej (EBIT) – w tym przypadku ich przewaga siêga³a 55% [McKinsey & Company, 2013, s. 6].
Wyniki te w du¿ej mierze pokrywaj¹ siê z rezultatami badañ przeprowadzanych przez Catalyst od
1995 r. Autorzy dotychczasowych raportów analizowali dane finansowe i ekonomiczno-spo³eczne po-
chodz¹ce z miêdzynarodowej agencji ratingowej Standard & Poor’s (baza Compustat), a dotycz¹ce
spó³ek z listy Fortune 500. Raporty Catalyst: The Bottom Line. Corporate performance and women’s represen-
tation on boards z 2007 r. oraz Catalyst Census. Fortune 500 Women Board Directors z lat 2010 i 2013 poka-
zuj¹, ¿e korzyœci finansowe mog¹ byæ wiêksze nawet o kilkadziesi¹t procent, a im wiêksza obecnoœæ
kobiet w zarz¹dach spó³ki, tym lepszy wynik finansowy.
10 Na liœcie stu najlepszych mened¿erów rankingu HBR w 2014 r. znalaz³y siê jednak jedynie dwie
kobiety, na miejscu 27 oraz 52. Wiêcej w: [HBR, 2014].
nio o 27%, ale i pe³niej wykorzystaæ potencja³ zawodowy kobiet11. Jest to szczegól-
nie wa¿ne, poniewa¿ zarówno w pañstwach UE, jak i w wiêkszoœci pañstw œwiata
znaczna populacja kobiet pracuje poni¿ej swoich kwalifikacji [MPiPS, 2014, s. 6].
Co wiêcej, obserwuje siê równie¿ ich nadreprezentacjê w zawodach o niskim pre-
sti¿u i p³acy. W krajach ubogich kobiety s¹ ponadto pozbawione œwiadczeñ. Jed-
noczeœnie nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e to w³aœnie podejmowane przez kobiety
prace, nawet dorywcze, nale¿¹ do g³ównych czynników ograniczaj¹cych ubóstwo
w tych spo³eczeñstwach [por. Tyson, 2013]. Wed³ug danych Œwiatowego Forum
Ekonomicznego wskaŸnik parytetu p³ci12 (na podstawie The Global Gender Gap Re-
port 2013) wynosi od 15% w krajach o najwy¿szym równouprawnieniu do nawet
70% w pañstwach o najwiêkszych ró¿nicach zawodowych i spo³ecznych pomiê-
dzy kobiet¹ i mê¿czyzn¹.
Dla porównania polskie badania „Kobiety w spó³kach gie³dowych. Potencja³
ró¿norodnoœci dla rozwoju firmy” wskaza³y na prawid³owoœæ zwi¹zan¹ z tym, ¿e
w firmach zarz¹dzanych przez prezesa kobietê zatrudnia siê wiêcej kobiet oraz s¹
one lepiej wykszta³cone ni¿w analogicznymprzypadku spó³ki zarz¹dzanej przez
mê¿czyznê. W praktyce jednak w po³owie 2014 r. zarz¹dy spó³ek notowanych na
GPW zatrudnia³y jedynie oko³o 10% kobiet, a dodatkowo ich zarobki by³y o 17%
ni¿sze od œredniej na analizowanym stanowisku [Adamczyk, 2014]. Raport Wiêcej
równoœci – wiêcej korzyœci. Kobiety i mê¿czyŸni na stanowiskach decyzyjnych w polskiej
gospodarce w latach 2010–2013 ujawnia, i¿ spó³ki gie³dowe s¹ zarz¹dzane przez ko-
biety prezesów w 8% i wiceprezesów w 12%, a w zarz¹dach zasiada 18% kobiet.
Przewodnicz¹cymi rad nadzorczych s¹ mê¿czyŸni w 87%, a ich zastêpcami jest je-
dynie 17% kobiet [MPiPS, 2014, s. 14].
Raport potwierdza wynik badania przeprowadzonego przez gazetê „Rzecz-
pospolita” dotycz¹cego liczby kobiet zasiadaj¹cych w zarz¹dach GPW, który
oszacowano na 10,3%, co umieszcza Polskê poni¿ej œredniej europejskiej w wyso-
koœci 16,6% [MPiPS, 2014, s. 4]. Co wiêcej, w Polsce liczba kobiet w radach nadzor-
czych w latach 2009–2013 spad³a o 1,3%, podczas gdy w Europie œrednio wzros³a
o 4,8%. Dzieje siê tak, pomimo ¿e Polska wed³ug raportu Banku Œwiatowego
z 2005 r. by³a drugim pañstwem na œwiecie pod wzglêdem liczebnoœci kobiet
w organach zarz¹dczych b¹dŸ w³aœcicielskich mikro, ma³ych i œrednich firm. Wy-
nik nie mo¿e byæ jednak prze³o¿ony na spó³ki notowane na GPW, gdy¿ struktura
w³aœcicielska wskazuje na przynale¿noœæ do sektora firm rodzinnych, czyli w rze-
czywistoœci pozostaj¹cych w posiadaniu i zarz¹dzaniu mêskiego cz³onka rodziny
(ojca, mê¿a, brata etc.) [Guziak, 2012].
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11 Dla Polski wynik stanowi 21%, natomiast dla Holandii, Grecji i Malty a¿ 40–45% [MPiPS, 2014,
s. 35].
12 Odnosi siê on do szans rozwoju zawodowego, aktywnoœci gospodarczej oraz mierzy dyspro-
porcje pomiêdzy p³ciami w ¿yciu zawodowym.
Podsumowanie
Analiza problematyki kwotowania nasuwa pytanie o to, czy parytety rzeczy-
wiœcie s³u¿¹ kobietom? Miejsca, o które zabiegaj¹ kobiety (pozycje cz³onków rad
nadzorczych), to stanowiska pozbawione decyzyjnoœci. Mo¿na zaryzykowaæ
tezê, ¿e wprowadzenie parytetu przeszkadza w rozwoju œcie¿ek zawodowych
kobiet w kierunku najwy¿szych stanowisk decyzyjnych w gospodarce na rzecz
wype³nienia kwot. Ponadto parytety jako mechanizm ingeruj¹cy w swobodê de-
cyzji spó³ki s¹ daleko id¹c¹ interwencj¹ pañstwa nie tylko w jej autonomiê, ale
i w wolnoœæ gospodarcz¹ i prawo w³asnoœci. KKPC, podobnie jak znawcy problema-
tyki równouprawnienia w biznesie, proponuje mniej radykalne rozwi¹zania
w postaci pomocy merytorycznej i socjalnej dla kobiet oraz wsparcia w planowanej
karierzemened¿erskiej i zbalansowaniu ¿ycia rodzinnego z zawodowym. Ponad-
to, co starano siê podkreœliæ w artykule, zmianê systemu powinno zacz¹æ siê u pod-
staw, gdy¿ – jak pokazuj¹ badania – du¿a grupa kobiet nadal pozostaje bez pracy,
wobec czego nie wykorzystuje siê dostêpnego potencja³u ekonomicznego.
Kwotowanie zarówno w polityce, jak i biznesie ma na celu przyspieszenie
zmian13, których naturalny cykl wyniós³byminimum trzydzieœci, a nawet siedem-
dziesi¹t lat. Europa nie ma wystarczaj¹co du¿o czasu w wyœcigu gospodarczym
z Chinami i Stanami Zjednoczonymi, wobec czego parytety mog¹ byæ jednym
z narzêdzi podniesienia konkurencyjnoœci europejskiej gospodarki. Byæ mo¿e
decyzja o ich wprowadzeniu nie ma Ÿród³a w problematyce równoœci kobiet
i mê¿czyzn na rynku pracy, a w rachunku ekonomicznym, który wymaga od
spo³eczeñstwa wiêkszego zaanga¿owania w celu utrzymania dobrobytu.
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